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Este trabalho apresenta o posicionamento das empresas brasileiras exportadoras de papel e celulose em 
relação aos seus concorrentes. As estratégias referem-se a produto, preço, promoção, distribuição e 
variáveis estratégicas de marketing, para os períodos de passado e futuro. Com base no volume 
produzido, volume exportado e participação das exportações na produção, as empresas foram separadas 
em dois grupos: EGI (empresas com grande interesse no mercado externo) e EPI (empresas com 
pequeno interesse no mercado externo). Foi verificado um aumento da importância no posicionamento 
das estratégias propostas para o período futuro, na opinião dos dois grupos de empresas (EGI e EPI). 
Também se destaca a maior importância atribuída pelas EGI em relação ao posicionamento dessas 
estratégias e a importância atribuída às estratégias de produto, para as EGI e EPI, e as de preço para as 
EPI para os dois períodos. As estratégias de marketing estão em um nível intermediário, podendo ser 
consideradas, de maneira geral, como menos importantes que as estratégias de preço e produto e mais 
importantes que as estratégias de promoção e distribuição. As EGI no período futuro consideram as 
estratégias de marketing como segunda mais importante, ficando atrás apenas das estratégias de produto. 
Palavras-chave: Posicionamento; marketing internacional; papel e celulose; estratégias. 
 
Abstract 
Positioning strategies in international markets for Brazilian’s pulp and paper companies. This work shows 
the Brazilian paper and pulp export companies position in relation of their outside competitors. The 
marketing strategies are related to product, price, promotion, distribution and other strategic variables, for 
the past and future periods. On the basis of the produced volume, exported volume and exported 
participation in the production, the companies were classified in two groups: EGI (companies with large 
interest in the external market) and EPI (companies with small interest in the external market). The results 
show an increase of the positioning importance of the strategies proposed for the future period, in the two 
groups opinion (EGI and EPI). Three other points are evidenced by the results as well: first, the main 
importance conferred to the positioning of the strategies by EGI; second, the importance conferred to the 
product strategies by EGI and EPI; and finally the importance conferred to the price strategies by EPI for 
the two periods. The marketing strategies are in an intermediate level. In general way this strategies can be 
considered less important than the price and product strategies and more important than the promotion and 
distribution strategies. The EGI companies believe the product strategies were the first more important and 
the marketing strategies the second one for the future period. 





Dentro da atual fase da administração das empresas do setor de papel e celulose, tornou-se de 
fundamental importância para o sucesso no mercado internacional a elaboração de estratégias que 
auxiliem na tomada de decisões, analisando-se tanto as barreiras como os incentivos para aumentar a 
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competitividade das empresas nacionais no mercado internacional, explorando um grupo de estratégias 
que possibilitem alcançar esse objetivo. Em se tratando de estratégias de marketing, o grupo de maior 
destaque deve se sobressair ao de menor, a fim de que a empresa não se exponha ao risco de perda de 
mercados. 
A exploração do grupo de estratégias que evidencia a qualidade do produto nacional se destaca 
como ponto de referência a favor das empresas brasileiras, podendo concorrer ainda em preço e 
marketing. 
Perante todas as ferramentas de marketing utilizadas pelas empresas de papel e celulose, cada 
empresa do setor apresenta ou explora certo grupo de estratégias, com o objetivo de manter ou ganhar 
mercado, dependendo das suas metas ou do tipo de mercado a ser alcançado (internacional). 
O interesse pelas estratégias dentro das organizações está além do fiel cumprimento de 
orçamentos previamente projetados. Devido à significativa evolução nos últimos anos do setor de papel e 
celulose, torna-se claro incrementar a aplicação de estratégias de marketing, com o objetivo de 
manutenção ou aumento de participação de mercado, por meio de diferentes grupos de estratégias para 
diferentes tipos de mercados. 
Uma vez que as empresas comprometem-se com suas aspirações em relação ao mercado 
internacional, a análise e aplicação de estratégias é fator indispensável aos administradores. Analisando 
fatores influentes internos e externos, a alta administração das empresas pode variar o grau de 
importância de cada grupo de estratégias. 
Visto a importância de implementação e/ou melhoria dos processos de marketing, o presente 
trabalho procura verificar o posicionamento empresarial das empresas brasileiras exportadoras de papel e 
celulose com relação aos 4 P’s (produto, preço, promoção, praça), bem como aos fatores referentes ao 




O setor de papel e celulose 
São poucas as pesquisas de estratégias de marketing internacional dentro do setor florestal. Em 
termos de Brasil, os trabalhos que mais se aproximam são os de Gimenez (1990), Da Rocha; Christensen; 
Cunha (1990), Azevedo (1988) e D'Angelo (1987). Esses trabalhos procuraram verificar variáveis que 
influenciavam o desempenho da atividade de exportação das empresas moveleiras brasileiras. 
Dos trabalhos no âmbito internacional, os mais conhecidos e citados em literatura são aqueles 
que analisam as barreiras e incentivos para a atuação no mercado internacional (SILVA, 1996). 
Sullivan; Bauerschmidt (1988; 1989) analisaram os incentivos e as barreiras dentro da indústria 
europeia e norte-americana de produtos florestais. 
O Brasil, como praticamente toda a América Latina, sofreu, nas décadas passadas, 
principalmente nas de 50 e 60, uma influência elevada do pensamento econômico desenvolvido pela 
Comissão Econômica para América Latina e Caribe (CEPAL). A força motriz desse pensamento estava 
baseada na concepção do desenvolvimento de uma a política de substituição de produtos de importação, 
com a consequente autossuficiência (SILVA, 1996). 
Dentro da ótica da política de substituição de importações, um dos setores eleitos foi o setor de 
papel e celulose. O setor realizou investimentos equivalentes a US$ 6,1 bilhões entre 1989 e 1993, com 
projetos em execução no valor de US$ 1,5 bilhão e outros em estudo que poderiam representar 
investimentos de US$ 4,4 bilhões até o final do século, estando todos na dependência da melhoria dos 
preços internacionais do papel e da celulose, da estabilidade econômica do país e de financiamentos de 
longo prazo. 
 
Estratégias de marketing internacional 
Estratégias internacionais efetivas devem ser baseadas em vantagens competitivas (GHOSHAL, 
1987). Uma vez que as estratégias são formuladas, elas devem ser implementadas pela alta administração, 
para que a corporação mova-se até o ponto desejado. 
As estratégias são influenciadas pelo ambiente externo, indústria, natureza dos competidores e 
variáveis organizacionais (KOTLER, 1993). Uma das correntes de estudo de marketing e negócios 
internacionais tem focado os fatores que influenciam as decisões para exportar ou os processos 
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envolvidos com o mercado externo, porém o processo de formulação de estratégias não tem sido 
exaustivamente estudado (SILVA, 1996). 
Esses estudos têm examinado características de tomada de decisão, como, por exemplo, a 
orientação internacional, ou têm focado as vantagens competitivas da empresa. Poucos investigam a 
importância da relação entre vantagens competitivas e estratégia. Adicionalmente, existem poucos 
estudos empíricos que separam os efeitos das várias dimensões da vantagem competitiva dentro de um 
contexto de marketing internacional (GOMEZ; MEJIA, 1988). 
Um dos primeiros estudos relacionado com fatores de sucesso nas exportações foi conduzido por 
Hunt; Forggatt; Howell (1967), que examinaram políticas de preço, propaganda, distribuição, crédito e 
serviços. As variáveis de marketing estratégico utilizadas no estudo de Koh (1991) foram 
operacionalizadas em termos dos 4 P’s da empresa: produto no mercado externo, promoção, preço e 
distribuição ou ponto de venda. 
Riesenbeck; Freeling (1991), Ghoshal (1987), Levitt (1983), Walters (1983), Wills; Samli; 
Jacobs (1991), Quelch; Hoff (1986), Wind (1986) e Szymanski, Bharadwaj; Varadarajan (1993) 
analisaram as estratégias de estandardização do composto de marketing entre mercados diferentes versus 
a adaptação para mercados individuais, focando o grau desejável de estandardização (ou adaptação) com 
respeito às várias estratégias competitivas, tais como marca, promoção, vendas e preço. 
Há dois grupos de determinantes internos que afetam a estratégia de marketing internacional 
(BILKEY, 1978): (a) orientação internacional da alta administração e (b) nível de recursos 
compromissados pela empresa com o mercado externo. Buatsi (1980) verificou que os administradores 
com impressões positivas de marketing internacional respondiam melhor às estratégias para explorar as 
oportunidades do mercado externo. 
 
Estratégia de produto 
Vários trabalhos analisaram as vantagens da estratégia de produto com desempenho das 
exportações. Koh (1991) hipotetizou que uma empresa inclinada a modificar o seu produto para satisfazer 
as necessidades de seus consumidores teria um melhor desempenho. 
A lucratividade das exportações esteve positivamente associada com a exclusividade, nos 
trabalhos de Khan (1978) e McGuinness; Little (1981). Porém, para Bilkey (1982), essa mesma relação 
não se mostrou significativa no mercado interno. 
Já o nível de exportações apresentou-se positivamente relacionado com (a) exclusividade 
(BILKEY, 1982; McGUINNESS; LITTLE, 1981; KHAN, 1978), (b) grau de desenvolvimento de novos 
produtos (ROSSON; FORD, 1982) e (c) grau de serviços pré e pós-vendas (HIRSCH, 1971; 
CUNNINGHAM; SPIEGEL, 1971). 
Entretanto essa mesma variável apresentou uma associação negativa com (a) serviços pré e pós-
vendas (KHAN, 1978) e (b) extensão da linha de produtos (HIRSCH, 1971; KIRPALANI; 
MACINTOSH, 1980). Por outro lado, o grau de adaptação dos produtos mostrou resultados conflitantes 
(ROSSON; FORD, 1982). 
Para Cunningham; Spiegel (1971), além do serviço pré e pós-vendas, os fatores mais importantes 
que contribuíram para o sucesso em exportações foram design e qualidade dos produtos. Porém, para 
Hirsch (1971) e Kirpalani; Macintosh (1980), a extensão da linha de produtos mostrou-se negativamente 
correlacionada com o sucesso nas exportações. 
Finalmente, Khan (1978) e McGuinness; Little (1981) sugerem que novos produtos tendem a ter 
maiores vantagens no mercado externo. 
 
Estratégia de preço 
Koh (1991) examinou o nível dos preços de exportação, a moeda, o método utilizado para a 
definição dos preços no mercado externo e os termos de avaliação do preço de exportação. Concluiu que 
uma empresa tem melhor desempenho quando, na venda dos produtos no mercado externo, o preço é 
relativamente maior do que um similar vendido no mercado doméstico, se esse preço estiver baseado na 
realidade do mercado externo (não somente ajustando o preço interno a um custo-base) e se adotado o 
preço CIF (cost, insurance and freight). 
Vários estudos encontraram associações significativas do preço com o desempenho de 
exportações, como cita Lee (1987). Khan (1978) verificou que a proporção do preço externo em relação 
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ao preço doméstico foi negativamente correlacionada com o nível de exportação, enquanto para Bilkey 
(1982) essa variável foi positivamente correlacionada com a lucratividade relativa das exportações. 
Competitividade de preço foi positivamente correlacionada com o sucesso das exportações, segundo 
Fenwick; Amine (1979). 
Cunningham; Spiegel (1971) consideram os preços especiais como de grande influência para o 
desempenho das exportações, enquanto para Koh e Robicheaux (1988) o nível de preço teve uma relação 
significativa com a lucratividade. 
 
Estratégia de promoção 
Exportadores podem promover seus produtos através de (a) vendas pessoais, (b) promoção de 
vendas, (c) propaganda e (d) publicidade (SAMIEE, 1982). 
Promoção é especialmente importante para empresas de países em desenvolvimento, por causa 
de sua imagem negativa associada com seu país de origem (PAPADOPOULUS; HESLOP; GRABY, 
1988; BILKEY; NES, 1982). 
As visitas pessoais aos mercados-alvos foram o fator mais importante para o sucesso de 
empresas britânicas, segundo Cunningham e Spiegel (1971). Já Piercy (1981) verificou que, enquanto 
preço foi o fator mais importante, visitas pessoais e propaganda foram os menos importantes. 
O grau de propaganda foi positivamente correlacionado, segundo Tookey (1964), com o nível de 
exportação, enquanto o grau de esforço promocional teve influência positiva sobre o sucesso das 
exportações no estudo de Kirpalani; Macintosh (1980). Porém o grau de uso de propaganda não teve 
correlação significativa com o desempenho de exportação. 
 
Estratégias de distribuição 
Koh; Robicheaux (1988) encontraram relações significativas entre a lucratividade e canais de 
exportação. 
Para Bilkey (1982), a exportação através de distribuidores foi percebida como mais lucrativa 
para bens de consumo, ao passo que exportação direta para consumidores finais foi percebida como sendo 
mais lucrativa para bens industriais. 
Rosson; Ford (1982) verificaram que a intensidade do contato e de recursos com distribuidores, 
definida como sendo o nível de contatos e a troca de recurso entre exportadores e distribuidores, foi 
positivamente correlacionada com aquela variável (especificamente, nível das exportações). Também o 
grau de tomada de decisão conjunta e a concordância formal com os distribuidores foram positivamente 
correlacionados. 
 
MATERIAL E MÉTODO 
 
Dados da pesquisa 
Para definição do universo de trabalho, utilizou-se o banco de dados da Associação Brasileira de 
Celulose e Papel (BRACELPA). 
Os dados foram coletados com base em questionário dividido em dois períodos: passado (a partir 
de fatos ocorridos) e futuro (período não realizado ou expectativa futura). Esses questionários foram 
encaminhados às altas administrações de 55 empresas fabricantes e ao mesmo tempo exportadoras de 
papel e/ou celulose, com um retorno de 36,4% devidamente preenchidos. 
Os dados coletados foram divididos em dois pontos, que caracterizam o período de cinco anos no 
passado (período realizado, a partir de fatos ocorridos), e perspectiva para os próximos cinco anos 
(período não realizado ou expectativa futura). 
O questionário foi elaborado com características do tipo "estruturado não disfarçado", sendo o 
que melhor atende aos objetivos propostos, tanto no que tange ao levantamento de dados quanto pela área 
internacional das empresas. 
 
Caracterização das empresas 
Os agrupamentos foram realizados com base no seguinte modelo: 
PTE = PVP + PVE + PPE 
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Em que: PTE = peso total da empresa; 
 PVP = peso do volume produzido; 
PVE = peso do volume exportado; 
PPE = peso do produto nas exportações da empresa. 
Ainda em relação ao modelo, tem-se que: 
- Se o VP (volume produzido) da empresa está 1 desvio (1s) abaixo da média, o peso atribuído 
no modelo é 1; 
- Se VP está entre –1s e +1s, o peso atribuído no modelo é 2; 
- Se VP está 1s acima da média, o peso atribuído no modelo é 3. 
O mesmo cálculo foi realizado para VE (volume exportado) e PE (produto exportado). 
Com esse modelo, procura-se não beneficiar uma única variável na definição das empresas em 
relação aos mercados internacionais. 
As empresas que se encontram com o peso total acima da média foram definidas como: 
- EGI (Empresas com Grande Interesse no mercado externo), ou primeiro grupo; e 
- EPI (Empresas com Pequeno Interesse no mercado externo), ou segundo grupo. 
 
Variáveis do trabalho 
As variáveis utilizadas no presente trabalho são do conjunto de 12 estratégias de mercado 
apresentado à alta administração das empresas exportadoras de papel e celulose, que permitem verificar 
seu posicionamento em relação aos seus concorrentes. 
Essas variáveis foram subdivididas em 5 grupos de estratégias relacionadas em marketing: a) 
produto, b) preço, c) promoção, d) distribuição (todas estas definidas como instrumental operacional em 
marketing, ou seja, o marketing mix) e e) marketing estratégico. 
 
Instrumental estatístico 
Para o presente trabalho, utilizou-se análise paramétrica (média) e não-paramétrica (frequência). 
As técnicas da estatística não-paramétrica são particularmente adaptáveis aos dados das ciências 
do comportamento. A aplicação dessas técnicas não exige suposições quanto à distribuição da população 
da qual se tenha retirado as amostras para análise. Podem ser aplicadas a dados que se disponham 
simplesmente em ordem, ou mesmo para estudo de variáveis nominais. Os testes não-paramétricos são 
adequados para análises de dados qualitativos. 
Para a avaliação da opinião qualitativa, considerou-se a técnica do "Escalograma de Likert", que 
consiste em dar um peso numérico a essa opinião, variando num intervalo de 1 (nenhuma importância) a 
5 (total importância). De acordo com Chisnall (1980) e Infante (1984), essa escala permite que os 
respondentes tenham certa liberdade para exprimir sua opinião, informando seu grau de sentimento. 
Posteriormente, os dados foram analisados em termos de média aritmética simples e frequência 
percentual. Cada resposta representa uma média dos últimos cinco anos, evitando com isso que estejam 
baseadas em fatores conjunturais que possam ter afetado ou estar afetando a empresa. O mesmo ocorreu 
quando foi perguntado sobre a percepção futura em relação aos mesmos. 
Para a análise das médias, a posição desejada foi classificada em 5 níveis: (1) muito pior, 
(2) pior, (3) igual, (4) melhor e (5) muito melhor. 
Para a análise de frequência, ou seja, percentual de empresas que atribuem determinada posição 
para o conjunto de estratégias, foram considerados os seguintes intervalos: 1 a 2 (muito pior a pior), 2,01 
a 3 (pior a igual), 3,01 a 4 (igual a melhor) e 4,01 a 5 (melhor a muito melhor). 
 
RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 
Neste item é discutido o posicionamento das empresas brasileiras exportadoras de papel e 
celulose para os dois períodos (passado e futuro), para o conjunto geral de estratégias e para cada 
conjunto particular de estratégias (produto, preço, promoção, praça e marketing estratégico). Também 
são apresentados os resultados divididos entre empresas de grande interesse no mercado externo (EGI) e 
empresas de pequeno interesse no mercado externo (EPI). 
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Posicionamento global das estratégias 
A tabela 1 apresenta os resultados médios quanto ao posicionamento desejado pelas empresas em 
relação ao conjunto de estratégias propostas. 
Assim, as EGI, nos períodos de passado e futuro, desejavam um posicionamento estratégico, 
respectivamente, de 3,16 e 3,54, ou seja, de igual a melhor para o conjunto como um todo, não 
significando, por consequência, uma mudança significativa em seu modelo estratégico, indicando uma 
possível satisfação com o modelo já existente. 
Porém, para as EPI, houve também um aumento no posicionamento desejado do conjunto de 
estratégias de um período para outro, sendo que passou de 2,66 (entre pior e igual) para 3,04 (entre igual 
a melhor) em relação aos seus concorrentes. 
Assim sendo, apesar de a maior importância ser dada pelas EGI, para o conjunto de estratégias, 
as EPI também apresentam um significativo aumento no grau desejado em relação ao posicionamento das 
estratégias de um período para o outro. 
 
Tabela 1. Grau médio de importância para o conjunto das estratégias. 
Table 1. Average degree of importance for the group of the strategies. 
Período EGI EPI 
Passado 3,16 2,66 
Futuro 3,54 3,04 
 
Detalhando esse resultado, a tabela 2 apresenta o percentual de empresas que atribuem determinada 
posição para o conjunto das estratégias, de acordo com os intervalos definidos no instrumental estatístico. 
Dessa forma, verifica-se um aumento do grau de importância atribuído para o posicionamento das 
estratégias no período Futuro, em relação ao período anterior, tanto para as EGI quanto para as EPI. 
Para o primeiro grupo, a posição atribuída às estratégias ficou entre 2,01 (pior) e 5 (muito 
melhor) nos dois períodos. O que se verifica é que houve um deslocamento das empresas em se 
concentrarem para o futuro em um posicionamento de igualar e melhorar em relação aos seus 
concorrentes as estratégias efetuadas. Significa que no passado existiam 45,5% de empresas que 
consideraram que suas estratégias estavam sendo piores do que as da concorrência, e com isso pretendiam 
mudá-las para, pelo menos, igualá-las. Esse fato mostra um reconhecimento de fraqueza estratégica e 
desejo de corrigi-la, o que é fundamental para a manutenção da competitividade empresarial. 
Ao mesmo tempo, o segundo grupo também mostrou esse deslocamento, porém não de modo tão 
elevado como para as EGI, ou seja, um avanço sim, porém de forma mais modesta. Visto ser esse grupo o 
daquelas empresas com pequeno interesse no mercado interno, é um resultado coerente, pois toda 
mudança em estratégias significa a necessidade de alocação de recursos (humanos, físicos, monetários e 
outros) para a sua consecução, e é razoável supor o não-desejo de investir em um mercado que não é o de 
maior importância para eles. 
 
Tabela 2. Importância das estratégias nos dois períodos analisados (%). 
Table 2. Importance of strategies in two analyzed periods (%). 
Período 
EGI EPI 
1 a 2 2,01 a 3 3,01 a 4 4,01 a 5 1 a 2 2,01 a 3 3,01 a 4 4,01 a 5 
Passado 0,0 45,45 45,45 9,09 28,57 28,57 42,86 0,0 
Futuro 0,0 9,09 72,73 18,18 12,50 37,50 50,00 0,0 
 
Posicionamento das estratégias de produto 
Analisando apenas o posicionamento das estratégias referentes ao p de produtos do marketing 
mix, observa-se que, tanto para as EGI quanto para as EPI, ocorre um aumento da importância dada a 
essas estratégias no período futuro, em relação ao período anterior. 
Para as empresas do primeiro grupo, o posicionamento permaneceu entre o nível 2,01 (pior) e 5 
(muito melhor) nos dois períodos, porém repetindo o resultado de concentração das empresas no grupo de 
igual a melhor, enquanto que para as empresas do segundo grupo houve um deslocamento para as classes 
superiores de forma relativamente homogênea (Tabela 3). 
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Tabela 3. Importância das estratégias de produto nos dois períodos analisados (%). 
Table 3. Product strategies importance in the two analyzed periods (%). 
Período 
EGI EPI 
1 a 2 2,01 a 3 3,01 a 4 4,01 a 5 1 a 2 2,01 a 3 3,01 a 4 4,01 a 5 
Passado 0,00 45,25 36,36 18,18 14,29 42,86 42,86 0,00 
Futuro 0,00 9,09 72,73 18,18 0,00 37,50 50,00 12,50 
 
Portanto o grau de posicionamento médio atribuído pelas EGI, nos períodos de passado e futuro, 
passou de 3,45 a 3,80, ou seja, igual a melhor para as estratégias de produto. Já para as EPI, o grau de 
posicionamento passou de 2,86 (entre pior a igual) para 3,34 (igual a melhor), de acordo com a tabela 4. 
Apesar de o posicionamento médio em importância ter aumentado mais para as empresas do 
segundo grupo, de um período para outro, os resultados da tabela 3 mostram claramente que as empresas 
do primeiro grupo ainda atribuem maior importância a esse tipo de estratégia. 
 
Tabela 4. Média do posicionamento para as estratégias de produto. 
Table 4. Average of positioning product strategies. 
Período EGI EPI 
Passado 3,45 2,86 
Futuro 3,80 3,34 
 
Posicionamento das estratégias de preço 
Também em relação ao posicionamento das estratégias de preço, tanto para as empresas do 
primeiro grupo como para as do segundo, houve um aumento do nível de percepção da importância dada 
a essas estratégias no período futuro. 
Assim, conforme resultados das tabelas 5 e 6, observa-se que as EPI apresentam uma 
preocupação maior quanto ao posicionamento das estratégias de preço do que as EGI. Isso mostra que 
essas estratégias constituem fator muito importante para as empresas com pequeno interesse no mercado 
externo, ao passo que, para as empresas com grande interesse no mercado externo, apesar de existir, 
logicamente, uma preocupação, ela é percebida de maneira mais moderada. 
Analisando esse aspecto com base nas frequências das respostas, chega-se à mesma conclusão, 
com alguns detalhes interessantes referentes à transição de um período para outro. 
Para as EGI, no período passado, a maior frequência de respostas, 81,80%, foi obtida para o 
nível 2,01 (pior) a 3 (igual), contra 57,14% das EPI para o mesmo período, indicando, ainda, com 14,29% 
de respostas, o nível 3,01 (igual) a 4 (melhor). Observa-se que as empresas com grande interesse no 
mercado externo indicaram que seu posicionamento não alcançava esse nível de qualidade, apontando 
percepções diferentes que podem indicar a visão de mercado, dada sua dependência (Tabela 5). 
Para o período futuro (posicionamento desejado), verifica-se um deslocamento nos dois grupos 
para uma melhoria em relação aos concorrentes, o que implicará estratégias diferenciadas das realizadas 
no passado. 
Pode-se verificar que apenas 27,3% das EGI consideravam o posicionamento das estratégias 
futuras de preço entre 3,01 (igual) a 4 (melhor) aos concorrentes, ao passo que para as EPI esse 
percentual foi de 50,0%. 
 
Tabela 5. Percentual do posicionamento atribuído às estratégias de preço. 
Table 5. Positioning percentage attributed to price strategies. 
Período 
EGI EPI 
1 a 2 2,01 a 3 3,01 a 4 4,01 a 5 1 a 2 2,01 a 3 3,01 a 4 4,01 a 5 
Passado 18,18 81,20 0,00 0,00 28,57 57,14 14,29 0,00 
Futuro 18,18 54,55 27,27 0,00 12,50 37,50 50,00 0,00 
 
O grau de posicionamento médio atribuído pelas EGI, nos períodos passado e futuro, passou de 
2,82 para 3,09, ou seja, igual a melhor para as estratégias de preço. Já para as EPI, o grau de importância 
passou de 2,86 (entre pior a igual) para 3,38 (igual a melhor), mudança maior do que a do primeiro grupo 
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de empresas. 
Assim sendo, observa-se uma vez mais que no período passado havia uma grande concordância 
com respeito aos níveis de percepção das empresas dos dois grupos. Porém, para o período futuro, houve 
uma preocupação maior por parte das EPI em objetivarem alcançar um melhor posicionamento do que as 
empresas com grande interesse no mercado externo (Tabela 6). 
 
Tabela 6. Média do posicionamento para as estratégias de preço. 
Table 6. Positioning average for the price strategies. 
Período EGI EPI 
Passado 2,82 2,86 
Futuro 3,09 3,38 
 
Posicionamento das estratégias de promoção 
Quanto ao posicionamento das estratégias de promoção, os dois grupos de empresas (EGI e EPI) 
atribuem um aumento da importância dessas estratégias para o futuro quando comparado com o passado. 
Apesar das EPI apresentarem um maior aumento no grau de posicionamento médio dessas 
estratégias de um período para outro, as EGI atribuem maior importância para essas estratégias nos dois 
períodos, conforme resultados das tabelas 7 e 8. 
O grupo de empresas com grande interesse no mercado interno indicou um posicionamento igual 
aos concorrentes no período passado, como continuam, no seu conjunto, neste patamar no período futuro. 
O que se verifica é que aquelas que indicavam posicionamento pior no passado iriam pelo menos se 
igualar no futuro com os concorrentes. Ao mesmo tempo, 9,09% das empresas desse grupo iriam procurar 
um melhor posicionamento em promoção do que os concorrentes, o que serve como indicativo de 
mudança de percepção da importância desses instrumentos para a competitividade empresarial (Tabela 7). 
 
Tabela 7. Percentual do posicionamento atribuído às estratégias de promoção. 
Table 7. Positioning percentage attributed to promotion strategies. 
Período 
EGI EPI 
1 a 2 2,01 a 3 3,01 a 4 4,01 a 5 1 a 2 2,01 a 3 3,01 a 4 4,01 a 5 
Passado 36,36 63,64 0,00 0,00 28,57 42,86 14,20 14,29 
Futuro 0,00 90,91 9,09 0,00 25,00 0,00 50,00 25,00 
 
Para as EPI, o grau perceptivo de posicionamento mostrou-se mais diluído, no período passado, 
do que o indicado pelas empresas do primeiro grupo, indicando menor consenso entre essas empresas, ou 
diferentes estratégias adotadas no passado, que as colocaram em diferentes posições frente aos 
concorrentes. Porém existiu também uma concentração, menor do que para as empresas do primeiro 
grupo, no nível de igualdade de posicionamento com os concorrentes. Também para esse grupo houve um 
deslocamento para um desejo de estar melhor posicionado em estratégias promocionais do que os 
concorrentes (Tabela 7). 
O grau de posicionamento médio atribuído pelas EGI, nos períodos de passado e futuro, para as 
estratégias de promoção, passou de 2,64 a 3,09, ou seja, pior a igual. Já para as EPI, o grau de 
posicionamento passou de 2,14 (pior a igual) para 2,75, permanecendo no mesmo nível (Tabela 8). 
 
Tabela 8. Média do posicionamento para as estratégias de promoção. 
Table 8. Average of the positioning for the promotion strategies. 
Período EGI EPI 
Passado 2,64 2,14 
Futuro 3,09 2,75 
 
Assim, pode-se observar que o grau de posicionamento médio das EGI com relação às 
estratégias de promoção passou de um nível pior para igual, enquanto as EPI permaneceram no mesmo 
nível (pior), apesar de um significativo aumento entre o percebido e o desejado. 
Esses resultados demonstram que as EPI estão atentas ao posicionamento das estratégias de 
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promoção com relação aos seus concorrentes, porém existe uma parcela considerável de empresas que 
desconsideram totalmente as estratégias de promoção, o que pode ser observado pelos percentuais do 
nível 1 a 2 na tabela 7. 
 
Posicionamento das estratégias de distribuição 
Os dois grupos de empresas (EGI e EPI) atribuem um aumento no grau de posicionamento das 
estratégias de distribuição para o período futuro em relação ao período passado. 
As EGI atribuem maior aumento, nos dois períodos considerados, de acordo com os resultados 
apresentados nas tabelas 9 e 10, em que o grau de posicionamento permaneceu entre o nível 2,01 (pior) e 
4 (melhor), em passado, e entre o nível 2,01 (pior) e 5 (muito melhor), em futuro. 
Em passado, 54,5% das EGI consideravam as estratégias de distribuição como entre pior a igual, 
e 45,6% como igual a melhor. Para o período de futuro, 72,7% passaram a considerar como igual a 
melhor, e 9,1% como melhor a muito melhor (Tabela 9). 
Para as EPI, o grau de posicionamento permaneceu entre o nível 1 (muito pior) e 4 (melhor), nos 
dois períodos. Entretanto, em passado, 42,9% das EPI atribuíam grau muito pior a pior às estratégias de 
promoção, 14,3% entre pior a igual e 42,9% achavam igual a melhor. Em futuro, 50,0% atribuíam grau 
muito pior a pior a essas estratégias, e 50,0% achavam igual a melhor (Tabela 9). 
 
Tabela 9. Percentual do posicionamento atribuído às estratégias de distribuição. 
Table 9. Positioning percentage attributed to the distribution strategies. 
Período 
EGI EPI 
1 a 2 2,01 a 3 3,01 a 4 4,01 a 5 1 a 2 2,01 a 3 3,01 a 4 4,01 a 5 
Passado 0,00 54,55 45,55 0,00 42,86 14,29 42,86 0,00 
Futuro 0,00 18,18 72,73 9,09 50,00 0,00 50,00 0,00 
 
O grau de importância médio atribuído pelas EGI, nos períodos de passado e futuro, passou de 
3,07 a 3,40, ou seja, igual a melhor para o posicionamento das estratégias de distribuição. Já para as EPI, 
o grau de importância passou de 2,65 (entre pior a igual) para 2,72 (Tabela 10). 
Com base nesses resultados, observa-se que para o posicionamento das estratégias de 
distribuição as EGI dão importância maior do que as EPI. 
 
Tabela 10. Média do posicionamento para as estratégias de distribuição. 
Table 10. Average of the positioning for the distribution strategies. 
Período EGI EPI 
Passado 3,07 2,65 
Futuro 3,40 2,72 
 
Posicionamento das estratégias de marketing 
Analisando apenas as estratégias de marketing, conclui-se que, tanto para as EGI quanto para as 
EPI, houve um aumento considerável no nível de percepção do posicionamento dado a essas estratégias 
no período futuro em relação ao período anterior. 
O posicionamento médio em importância aumentou de maneira muito semelhante para os dois 
grupos de empresas, porém as EGI dão importância maior do que as EPI para o período passado. Para o 
período futuro, as EGI continuam com um grau de posicionamento maior que as EPI para essas 
estratégias (Tabelas 11 e 12). 
Para as EGI, o grau de posicionamento permaneceu entre os níveis 1 (muito pior) e 4 (melhor) 
para o período passado, e entre os níveis 2,01 (pior) a 5 (muito melhor) para o período futuro. Em 
passado, 54,5% das EGI consideravam as estratégias de marketing como pior a igual, e 18,2% como 
igual a melhor. Para o período de futuro, 45,5% passaram a considerar essas estratégias como igual a 
melhor, e 9,1% como melhor a muito melhor (Tabela 11). 
Para as EPI, o grau de posicionamento permaneceu entre o nível 1 (muito pior) e 5 (muito 
melhor) em passado, e entre o nível 2,01 (pior) e 5 (muito melhor) para o período futuro. Verificando o 
período passado, 14,3% das EPI atribuíam grau muito pior a pior às estratégias de marketing, 57,1% 
consideravam pior a igual e 28,6% melhor a muito melhor. Em futuro, 25,1% atribuíam grau pior a igual 
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a essas estratégias, 37,6% igual a melhor e 37,6% melhor a muito melhor (Tabela 11). 
 
Tabela 11. Percentual do posicionamento atribuído às estratégias de marketing. 
Table 11. Percentile of the positioning attributed to the marketing strategies. 
Período 
EGI EPI 
1 a 2 2,01 a 3 3,01 a 4 4,01 a 5 1 a 2 2,01 a 3 3,01 a 4 4,01 a 5 
Passado 27,27 54,55 18,18 0,00 14,29 57,14 0,00 28,57 
Futuro 0,00 45,45 45,45 9,09 0,09 25,09 37,59 37,59 
 
O grau de posicionamento médio atribuído pelas EGI nos períodos de passado e futuro passou de 
2,91 para 3,64, ou seja, atribuiu-se grau igual a melhor às estratégias de marketing. Já para as EPI, o grau 
de importância passou de 2,43 (pior a igual) para 3,13 (igual a melhor), de acordo com a tabela 12. 
 
Tabela 12. Média do posicionamento para as estratégias de marketing. 
Table 12. Average of the positioning for the marketing strategies. 
Período EGI EPI 
Passado 2,91 2,43 




 Dados os resultados encontrados, pode-se concluir que as altas administrações das empresas de papel 
e celulose, no global, mudaram seu modelo de relacionamento com o mercado internacional, dando-
lhe maior importância. 
 Essa conclusão baseia-se justamente no grau de importância que elas atribuíram às estratégias para 
aquele mercado. 
 Isso permite inferir que elas entendem a importância e um provável aumento de concorrência 
existente e, com isso, necessitam incrementar suas estratégias em relação aos concorrentes para, pelo 
menos, manterem a participação que já detêm. 
 Do marketing mix, para as empresas com maior interesse nesse mercado, as estratégias de produto, 
seguidas de distribuição, são as mais importantes, podendo-se inferir incremento de qualidade e de 
eficiência na distribuição. 
 Porém, para as empresas com pouco interesse naquele mercado, preço é mais importante, seguido de 
produto, de onde se pode inferir a procura por aumento de participação naquele mercado com preços 
menores, sendo que as estratégias de produto devem ser realizadas permitindo o alcance desse objetivo. 
 Apesar de o posicionamento médio em importância ter aumentado mais para as EPI, de um período 
para outro, os resultados da tabela 4 mostram claramente que as EGI ainda atribuem maior 
importância a esse tipo de estratégia. 
 Já as EPI, em passado, consideravam as estratégias de preço e produto como sendo as mais importantes, 
seguidas das de distribuição e marketing. Para o período subseqüente, passaram a considerar como mais 
importante as estratégias de preço, depois produto, a seguir marketing e por fim promoção. 
 Fica assim evidenciada a importância atribuída às estratégias de produto, para as EGI e EPI, e as de 
preço para as EPI para os dois períodos. As estratégias de marketing estão em um nível 
intermediário, podendo ser consideradas, de maneira geral, como menos importante que as 
estratégias de preço e produto, e mais importantes que as estratégias de promoção e distribuição. As 
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